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戦略的実施項目の優先順位づけ
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バランスト･スコアカードは,戦略マップを策定し,その戦略マップを構成する戦略目標について適切な指標によって管理するマ
ネジメント･システムである｡戦略実行として,戦略目標を設定するだけでなく,戦略目標を達成するために目標値と現状の値との
ギャップを埋める手段として戦略的実施項目が設定される｡戦略的実施項目を実施するには多額の支出が必要となる｡これらの戦略
的実施項目の支出合計は,戦略予算によって制約される｡
戦略を確実に実行するには,すべての戦略的実施項目を実施しなければならない｡ところが,戦略予算あるいはキャパシティに制
約があるとき,すべての戦略的実施項目を同時に開始できるとは限らない｡ここに戦略的実施項目の優先順位づけが求められる｡戦
略的実施項目の優先順位づけについては,これまでもいくつか事例紹介されている｡本稿ではこれらの優先順位づけ方法の欠点であ
る慈恵性を排除する新たな提案を行う｡
キーワード:バランスト･スコアカード,戦略的実施項目,優先順位づけ,加重値,感度分析
Balanced Scorecard is a management system to develop strategy maps and to manageindicators which are a measure of strategic
objectives. For implementing strategies, companies have to not only setthe strategic objectives, but also develop strategic initiatives for
the way to丘11 a gap of between targetsand actual performances. To execute the strategic initiatives, companies have to prepare num-
ber of budget.And theamount of expenditure for caring out the strategic initiatives is constrained by the strategic budget.
To attain certainly strategies, companies have to implement all strategic initiatives. However, when companies havethe constraint of
strategic budget or capacity,they could not implement simultaneously all strategic initiatives. nenthese companies have to make a
priorityofthe initiatives. Some authorswrote how to makethe priorityalready. Theaim of this paper is to propose new priority.
Keywords : Balanced Scorecard, strategic initiative, priority, weight, sensitivityanalysis
1.はじめに
戦略のマネジメント･システムは,予算管理や
方針管理など多様なシステムが考案されてきた｡
キャブランとノートン(KaplanandNorton,
2001)が提案したバランスト･スコアカード
(Balanced Scorecard : BSC)は,最も有望なマネ
ジメント･システムと考えられるようになってき
た｡その理由は3つ考えられる｡第1に戦略の可
視化ができること,第2にトップだけでなく経営
者全員の創意による創発戦略を前提にしているこ
と,第3に戦略の修正というダブル･ループの学
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習を行えるからである｡
BSCは,戦略マップを策定し,戦略マップを
構成する戦略目標について適切な指標によって管
理するマネジメント･システムである｡戦略目標
を達成するために目標値と現状の値とのギャップ
を埋める手投として戦略的実施項目(strategic
initiatives:イニシアティブ)が設定される｡間違
いやすい用語として長期計画があるが,これは戦
略的実施項目と同じではない(Kaplan and Norton,
2001, p. 289; Norton, 2006)｡長期計画は戦略実行
と結びっこともあれば,業務計画の一環としても
立案されるからである｡戦略的実施項目を実施す
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るには支出が必要であり,戦略的実施項目の支出
合計を制約するのが戦略予算である｡
戦略目標の因果関係として可視化される戦略を
実行するには,設定された戟略的実施項目をすべ
て実施しなければならない｡ところが,すべての
戦略的実施項目を行えるわけではなく,戦略的実
施項目の優先順位づけは困難だが重要な仕事であ
る(Niven, 2002, p. 197)という指摘がある｡つ
まり,戦略予算が限られていたり,戦略的実施項
目を同時にできるだけの要員がいないなどで,
キャパシティの制約が考えられる｡すべての戦略
的実施項目を同時に開始できるとは限らないため,
戦略的実施項目の優先順位づけが必要になる｡
BSCで特定された戦略的実施項目の優先順位
づけについては,これまでもいくつか事例紹介さ
れている｡たとえば,ウェルズ･ファーゴ銀行や
ブリッジポート病院の優先順位づけである｡これ
らの優先順位づけの方法はBSCと結びついてい
るため,財務尺度と非財務尺度からなる複数基準
ミニ甘
ウェルズ･ファーコ銀行のアクション･プラン区分
による戦略的実施項目の選択である｡本稿ではこ
れらの優先順位づけ方法を検討し,新たな提案を
行う｡
本稿のねらいは,戦略的実施項目の優先順位づ
けに対して戦略と結びつけた新たな提案を行うこ
とである｡第2節では,戦略的実施項目とは何か
について検討する｡第3節では,戦略的実施項目
の優先順位づけ方法について,ウェルズ･ファー
ゴ銀行とブリッジポート病院の事例を紹介する｡
また,これらの優先順位づけ方法の課題を検討す
る｡第4節では,これらの課題を解決するための
新たな提案を行う｡第5節では,その提案を具代
的に数値例で示しシミュレーションを行う｡最後
の第6節で本稿をまとめる｡
2.アクション･プランと戦略的実施項目
戦略実行のためには,トップが戦略策定した戦
略目標を達成するための手段として戦略的実施項
･OFSの持続的な競争優位の構築を支 啜?8,ﾉ?zｩmｩUx,ﾉ$)?,?ﾘﾗhﾊ8+x.?｢ﾂ?T?9YInX,Y,ｨ?,?俎9(h,ﾉ?ｨ?ｼik?,俎hﾊ8+x.??ﾂ?
説明 ?ｨ+Rﾄ?8,ﾉ?zｩmｩUx,?ｸ*ﾘｭh.ﾘ.?b?ﾚ標値の達成のための中核的なもの 
ともに比較的大きなインパクトを与え ?X,ﾘ,?"?
るもの 唳?ｨ?ｼik?xｯｩ4?ﾉ+yd??ｹ?WHﾛ?
･戦略的にも戦術的にもなるもの 白 ｦ苒?Yd??ｩ9? H7ｲﾘ6x+x.?唳??.)?Eﾈ,ﾉ?zｩ4冩?H,ﾈ?ﾗ8,亊b?T咤?
･自発的もしくは反応的に競争力あるダ 啝(??,域ykﾚ8,R?ﾜないので,より高い 刋?x.?｢ﾄ?8,ﾉ?zｩmｩUx,ﾉ$)?,?b?94?頴?H/?ｨ+ﾘ+r?
イナミックスへの変更や差別化を引き 冲I??肩/?ﾉ;?x.?ﾘ-??Hｯｨ+x.??
起こすもの ?h*ｨ,X*ｸ.?
ダイナミックス 簸e8,ﾉ?zｩmｩUx,ﾉ$)?,???冩?B?FSの戦略目標の達成における役割 低高 儖FSの戦略目標の達成における役割 
l⊂1 劒(?ﾖﾂ?
低同 劔.?"?
競争優位創造の度合い 仄9?tH見??,ﾉ7畏x*"??"?ｺ9?tH見??,ﾉ7畏x*"?
I⊂H 劔fﾓﾒﾔ?
低高 劔.?"?
持続的な差別化構築の程度 倬ﾙ?4?維y¥ｨ嶌ﾕﾉ'ｨ,ﾉ/i7?倬ﾙ?4?維y¥ｨ嶌ﾕﾉ'ｨ,ﾉ/i7?
Iq ??"?fﾘ??ﾂ?
低高 劔.?"
OCSの例 唸訷ﾆ?H処5H?7(5?h,ﾉ???(x櫁ｼik?･新たなE-Mail システムへの移行 唸竧処ﾏｸﾜ?ﾈｼik?･担保付証券の開発と商品化の管理 ･OFX ･ClV 唸ﾍｨｷ?ﾂ?ｨ8ｸ7H7x8ｸ7b???唳 yﾙ ,??x.倡瓜Y.(鉅,ﾈﾅ?ｲ?
出所: Tepest (1998)
98
戦略的実施項目の優先順位づけ
Hが必要となるo　この戦略的実施項目は,トップ
が戦略実行として責任を持って行うアクション･
プラン(actionplan:行動計画)と呼ばれること
もある｡このアクション･プランには,戟略的実
施項目だけでなく,戦略とは関係なく既存の業務
にとって必要な設備投資や要員計画なども含まれ
る｡さらに,日常業務に関わる現場担当者の活動
もアクション･プランである｡
ウェルズ･ファーゴ銀行は,戦略的実施項目を
特定するためにアクション･プランを3つに分類
した(Tempest, 1998)｡同銀行では,まずオンラ
イン･サービスへの移行という戦略を策定した｡
この戦略を実現するために立案されたアクショ
ン･プランを3つの基準で分類した｡第1の基準
とは,そのアクション･プランは,設定した戦略
目標の達成をどの程度支援するのか｡第2の基準
とは,そのアクション･プランは競争優位を構築
するのか｡第3の基準とは,そのアクション･プ
ランは,持続的に差別化を構築するものか｡
3つの基準が低･中･高のランクのうちいずれ
も高と評価されるとき,そのアクション･プラン
を戦略的実施項目と呼称した｡戦略的実施項目と
しては,オンライン顧客へのサービスとして,辛
形取引サービス-の進出やクレジット決済の仲介
業務などを例示している｡逆に, 3つの基準がす
べて低と評価されるとき,そのアクション･プラ
ンを活動と呼称した｡清動とは日常的な業務活動
のことであり,担保付証券の開発と商品化の管理
を例示している｡さらに,戦略的実施項目でも活
動でもないアクション･プランをプロジェクトと
呼称した｡プロジェクトには,新規のE-Mailシ
ステム-の移行や取引日座の業務処理などを例示
している｡以上のように,アクション･プランを
3つに分類するウェルズ･ファーゴ銀行のケース
を図表1に図示した｡
図表1より,戦略的実施項目とは,戦略実行に
効果的なアクション･プランのことである｡言い
換えれば,戦略目標の達成と関係ないアクショ
ン･プランは戦略的実施項口とはいわない｡した
がって本稿でも,戟略的実施項目とは戦略目標の
達成を意図した方策という意味で用いている｡戟
略目標と直接結びつかないアクション･プランは,
ABC/ABMで使用している活動,方針管理で用
いている実施項目,あるいは業務改善のプロジェ
クトなどと呼ぶことで戦略的実施項円とは区別し
て用いる｡
3.戦略的実施項目の事例研究
戦略的実施項目が戦略口標を達成する手段であ
るということは, BSCで設定した戦略的実施項
目をすべて実施しなければ戦略実行のLt巾弛性が低
くなる｡ところが,キャパシティ制約によって同
時にすべてを行うことができないとき,優先川fiIj立
の高いものから実施に移されなければならない｡
本節では,戦略的実施項目の優先順位づけを扱っ
た2つの事例をとりあげる｡その上で,事例で取
り上げる優先順位づけの課題を明らかにする0
3-l.ウェルズ･ファーjt銀行の事例
ウェルズ･ファーゴ銀行(Tempest,1998)で
は,戦略的実施項目の優先順位づけを2つのス
テップで行っている｡第1ステップでは,アク
ション･プランをスクリーニングして戦略的実施
項目を選定する｡第2ステップでは,戦略的実施
項目を優先順位づける｡以下で,これらのステッ
プについて概説する｡
㊥第1ステップ:スクリーニング
第1ステップでは, 2回のスクリーニングを
行って,アクション･プランを活動,プロジェク
ト,戦略的実施項｢‖こ区分する｡まず,第1次の
スクリーニングでは,第2節で明らかにしたよう
に, 3つの基準で判定する｡アクション･プラン
は,戦略目標の達成を支援するか,競争優位を構
築するか,継続的な差別化を構築するかという3
つの基準でテストされる｡このテストは, 3つの
基準が低･中･高の3ランクで評価される｡ 3つ
の基準とも島となったアクション･プランだけが
戦略的実施項目の候補として第2次スクリーニン
グに進められる｡
第2次スクリーニングの基準も3つである｡機
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こコ昏
ウェルズ･ファーゴ銀行の選択基準と加重値
基準 &ﾂ定義/サブカテゴリー 剴ｾ点     
○ ｲ○ ｲ○     
戦略的 重要催 鼎R･競争優位.市場への一番乗り ･顧客に対する価値.マーケットシェアの 獲得 ･機会の手段.競合相手との競争 ･持続的な差別化.OFSに対する価値 /まねのしやすさ 剿¥低 80 ポイント c7ﾈ48986r中 240 ポイント r:3#7ﾈ48986r最高 400 ポイント                
ど ジ 4h815% 啌易ﾉｨ*x邵-ﾈ,R,ﾂ4h8x92･公式 200-コスト(×1000) 俐Xﾘ"Cﾘ決237ﾈ48986r音 ﾂﾏh/y駅低 公式を利用 俐Y.C3ｲ                              
ン.プラン 刄vランにかかる費 ???s???ﾏh?/?駅?刪ﾈ下 
ネ ス ケ ﾈ5(5r冽蓑大ポイント:150 蓑小ポイント:30 劔S7ﾈ48986r         
NPV RR･(3年先までの)現在価値 剋H低 中 俘"最高       
I ス 劔泌cﾂCﾒ37ﾈ48986r$1-$3M 60 ポイント 辰2ﾒCdﾒ7ﾈ48986r$6-Sー5M 120 ポイント 凪CRS7ﾈ48986r                
莱 們ﾗ8ｯｨｭB10% 啌易ﾉｨ*x邵-ﾈ,X,ﾂ們ﾗ8ｯｨｭB倅rh4ｨﾈ闌2#7ﾈ48986r良 12-16カ月 40 ポイント bふ(4ｨﾈc7ﾈ48986r短 4-8カ月 80 ポイント 俐Y%｢H4ｨﾈ闌2示7ﾈ48986r                            
相互 R･他のアクションプ ランや部門への依 存の程度 ｹi7Utcｨ7H4x8ｸ5停かなりの相 互依存 儂Hｧ)4ｨﾍﾘ源b中間 儂Hｧ)4h齟OFS単独 100 ポイント              ファーゴ側 薙､F1外部or tb1WF       
依存性 劒X5馥･th決､4WF tb 0 塔       
行 劔(例:チェッ クフリー) 7ﾈ48986r40 ポイント ﾈ48986rポイント       
実行上の リスク/ ｳR･事業リスク 丿X鵁ﾋ2貴大 新しい 偬IRh+X*"中間 新しい 傅ﾂh+X*"最小 新しくない            ･WFに対する技術 h+X*"新しい h+X*"新しくない h+X*ﾘ,"       
複雑性 勍技術的リスク 唸蝌ｼh,x.亰ｨα 新しくない h+X*ﾘ,"新しくない           ･技術 7ﾈ48986r40 ポイント 田7ﾈ48986r80 ポイント 7ﾈ48986r            
合計 R 刄Aクションプランの合計得点の幅:200-1000ポイント     
出所: Tempest (1998).
能横断的で他部門に再配分がなされるか, 50万
ドル以上の支出が行われるか,実行までに3ケ月
以上を要するかであった｡第2次スクリーニング
では, 3つの基準のどれかにイエスであれば戦略
的実施項目と分類される｡ウェルズ･ファーゴ銀
行では,当初600以上あったアクション･プラン
が,第1次のスクリーニングで約100にまで削減
された(Kaplan and Norton, 2001, p. 298)｡また,
第2次スクリーニングで11の戦略的実施項目が
選択された(Tempest, 1998)｡
㊥第2ステップ:優先順位づけ
第2ステップは,戦略的実施項目の優先順位づ
けである｡優先順位づけは3つのプロセスからな
100
る｡
第1のプロセスでは,戦略的実施項目を6つの
選択基準でそれぞれ5ランク評価が行われる｡こ
こで6つの選択基準とは,戦略的重要性,アク
ション･プランのコスト, NPV (netpresent
value:正味現在価値),実行期間,相互依存性,
実行上のリスク/複雑性である｡特定の戦略的実
施項目について,選択基準ごとに最低,低,中,
高,最高からなる5ランクのどれかで評価される｡
これらのランクに評価値として点数が割り当てら
れている｡たとえば図表2のように,戦略的重要
性の場合の点数は,それぞれ80, 160,240,320,400
である｡またNPVは, 30,60,90,120,150とされ
ており,選択基準によって評価値の点数が異なる｡
戦略的実施項目の優先順位づけ
第2のプロセスは,総合点の計算である｡第1
ステップで選択基準ごとに戦略的実施項目の評価
値が設定してあるので,これに選択基準の重要性
に基づく加重値(ウェイト)を乗じる｡この加重
値は,図表2に示すように,戦略的重要性は
40%,アクション･プランのコストとNPVが
15%,それ以外の選択基準は10%である｡選択
基準ごとの評価値に加重値を乗じて,これらを合
計すると総合点が求められる｡
第3のプロセスは,戟略的実施項目の優先順位
づけである｡第2のプロセスで算定した戦略的実
施項目の総合点が高い順に優先順位が決まる｡た
とえば制約として戦略予算を想定すると,初年度
は戦略予算制約いっぱいまでを選択することにな
る｡このようにしてウェルズ･ファーゴ銀行
は, 11の戦略的実施項目の優先順位づけを行った｡
3-2.ブリッジポート病院の事例
ブリッジポート病院でも, BSCの戦略目標を
達成するための方策である戦略的実施項目の優先
順位づけを行った(Lyonseta1.,2003)｡優先順
位づけの仕方には3つのプロセスがある｡
第1のプロセスは, 3つの評価基準に対する評
価値の設定である｡同病院では, 5つの選択基準
として,患者と従業員の健康と安全の確保,品質
の改善,プロセスの改善,患者数とマーケット･
シェアの増加,財務健全性を取り上げた｡これら
の評価基準について3ランクで評価している｡そ
れぞれのランクは,選択基準への影響が弱,中,
強の順に,それぞれ1,5,10と点数が割り振られ
る｡ウェルズ･ファーゴ銀行とブリッジポート病
院の第1ステップを比較すると,選択基準,ラン
ク,ランクの点数に違いはあるが,評価点の出し
方は同じである｡
第2のプロセスは,総合点の算出である｡診療
関係の評価値に対して加重値を乗じ,合計して総
合点を求める｡第2ステップの総合点の出し方も,
ウェルズ･ファーゴ銀行との違いはない｡総合点
の算出を例示する｡たとえば,診療関係のある戦
略的実施項目について,患者と従業員の健康と安
全の確保が1点,品質の改善が5点,プロセスの
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ブリッジポート病院の選択基準と加重値
戦略目標 ???顏?加重値 
診療 儖i|2情報技術    
組織の健康 亅8,hｼh蹴,ﾈﾉ(ﾔh2,ﾈｦﾙ]ｲ15% R10%            
品質改善 儼俯ﾈ淤25% RR15%       
プF]セス改善 h8ﾘ5ｨ5ﾈ淞･r｣｣｣｣｣20% R20%            
患者数/マ- 亅8H,h7ﾒﾒ20% R20%       
ケツ卜シェア 69fﾘ5h4h4    
の増加 ?ﾉ???
財務健全性の 向上 俥kﾉ)9ｲ20% RR20%        
出所: Lyons. Gumbus and Bellhouse (2003)より著者作成o
改善,患者数とマーケット･シェアの増加,財務
健全性が10点と評価値が設定されたとしよう｡
この評価値に表1で示された加重値をかけると,
総合点は7.2(-1×0.15+5×0.25+10×0.2+10
×0.2+10×0.2)と算定できる｡
第3のプロセスは,優先順位づけである｡第2
ステップで行ったように,すべての戦略的実施項
目について総合点を計算する｡総合点の高い順に
優先順位が決定する｡戟略予算制約がある場合は,
優先順位の高い戦略的実施項目から制約いっぱい
までを選択することになる｡
3-3.優先順位づけ方法の課題
戦略的実施項目の優先順位づけの事例を紹介し
てきたが,ウェルズ･ファーゴ銀行もブリッジ
ポート病院も同じようなステップが採用されてい
た｡すなわち,戦略的実施項目を特定の選択基準
ごとに評価値を設定する｡次に,この評価値に加
重値を乗じて総合点を算定する｡総合点の高い順
に優先順位づけして,戦略予算いっぱいまで選択
する｡ところで,この優先順位づけには,窓意性
の介入する余地がたぶんにある｡
第1は,選択基準の選択に関わる恋意性である｡
ウェルズ･ファーゴ銀行が6つの選択基準を設定
し,ブリッジポート病院が5つの選択基準を設定
している｡どのような選択基準を設定するかに
よって,戦略的実施項目の選択に相当の影響を及
ぼす｡ところが,どのような選択基準を設定すべ
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きかについては必ずしも-一意的に決まってはいな
い｡言い換えれば,合理的な選択基準によって設
定されたものではなかった｡このことから,事例
で優先順位の高い戟略的実施項目が選択されては
いるが,戦略実行-の貢献度の高いものが選択さ
れたという保証はない｡したがって,より合理的
な選択基準の設定が望まれる｡
第2は,加重値の設定に関わる悪意性である｡
ウェルズ･ファーゴ銀行は, 6つの選択基準に対
して加重値が設定されている｡ブリッジポート病
院でも5つの選択基準に対して,戦略的実施項目
のタイプごとに3つの加重値を設定している｡こ
れらの加重値は,必ずしもそれぞれの事例で設定
した楠でなければならない埋tilはない｡つまり,
どちらの事例でも主観的に設定されている｡主観
的な加重値によって戦略的実施項目が優先順位づ
けられている｡悪意性の介入が優先順位づけに影
響を及ぼさないような工夫が必要である｡
4.優先順位づけの提案
事例により,戦略的実施項目の優先順位づけは
選択基準,加重値に懇意性の介入する余地があっ
た(1悪意性があるから優先順位づけは意味がない
と結論づけるべきではない｡むしろ,悪意性をで
きるだけ排除して,戦略実行に貢献度の高い戦略
的実施項目の優先順位づけの検討がなされなけれ
ばならない｡本節では,戦略実行-の責献度の高
さで優先順位づけできる提案を行う｡
4-1.選択基準の決め方
戦略マップは戦略の数だけ存在する｡その戦略
の実行の手段として戦略的実施項目が立案される
ので,戦略が異なれば戦略的実施項目の優捌酎立
を決める選択基準も異なると考えられるo　また,
戦略的実施項目は複数の戦略目標に関わることが
あり,一元的な尺度で評価し選択することもでき
ない｡複数の選択基準によって戦略ごとに異なる
戦略的実施項目を選択できる必要がある｡このよ
うに考えると,選択基準は特定すべきではなく,
戦略との関係で柔軟に設定できるような工人が必
蛋.コ誉
戦略目標/選択基準マトリックス表
選択基準 戦略目標 ????刳ﾇ 哩 表 
塞 準 1 舒????ﾇ 準 3 俐r??B?ﾇ 準 5 舒?????
財務 冦ｩUs? ?ﾒ?宙??? ?12 
目標2 ?"??"??"?? ??
顧客 冦ｩUs2??ｲ???ﾒ?｢ ? ?26 
目標4 ?ﾒ??ｲ??◎ ? ?R?
内部プ ロセス ? ? ? ? ? 
学習と 成長 ? ? ? ? ? 
管理表 ? ??ll ?"? ?? ?88 
出所　筆者作成｡
要になる｡そこで以下では,戦略マップの戦略目
標と選択基準の関係性を明確にし,戦略マップと
結びついた選択基準の決め万を国表4に提案する｡
図表4では,横軸に戦略目標,縦軸に選択基準
をとり,互いに関係するところに△, ○, ◎をつ
ける｡それぞれ1点, 2点, 3点といったように
関連の重要度で評価して,選択基準と戦略目標の
管理表に合計を求める｡表2の戟略目標了ノ選択基
準マトリックス表を作成すると,特定の選択基準
が多い,戦略目標と無関係の選択基準がある,あ
るいは戦略目標に貢献しない選択基準があると
いったように,全体のバランスをとりながら選択
基準を決めることができる｡このようにして選択
基準を設定していくことで,戦略目標と直接関わ
りのある選択基準が設定できる｡戦略目標と密接
であるということは,戦略に方向づけられている
ことになり,戦略と連動した選択基準に近づくと
考えられる｡
4-2.加重値の算出方法
次に,加重値の悪意性を排除する提案を検討す
る｡選択基準の加重値は,主観的に設定せざるを
得ない｡しかし,選択基準の加重値を視点の加重
値から算定できれば,選択基準に対する加重値の
設定よりは容易である｡もちろん主観的ではある
が,選択基準の加重値を南接設定するのではなく,
視点ごとの加重値から選択基準の加重値を迂桓Iし
て算定するアプローチを提案する｡
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戦略的実施項目の優先順位づけ
深T--t
視点ごとの選択基準に対する評価値
忘軍 ??S2 ?2?㈹v 
財務 ?? 迭?3 
顧客 ?? 澱? 
内部 ?? 釘? 
学習と成長 ?? 澱?0 
出所　筆者作成｡
迂回的な加重値の設定を例示しよう｡戦略目標
/選択基準マトリックス表を作成したところ,図
表5の評価値が設定されたとしよう｡また, 4つ
の視点の加重値は主観的に,財務,顧客,内部,
学習と成長の順に, 40%, 20%, 20%, 20%と
設定されたと仮定する｡
選択基準の加重値は,視点の評価値合計に占め
るその視点の評価値の割合を算定し,これに視点
の加重値を乗じた値と定義する｡また,選択基準
の加重値は,各視点の加重値の合計として求めら
れる｡たとえば, Slについて視点ごとの加重値
は,次のように求められる｡
Slの財務の視点の加重値3÷13×40%-9.2%
Slの顧客の視点の加重値　3÷9×20%-6.7%
Slの内部の視点の加重値1÷8×20%-2.5%
Slの学習と成長の視点の加重値
3÷10×20%-6.0%
選択基準Slの加重値は,上記の4つの視点の
合計であり, 24.4%(-9.2%+6.7%+2.5%+
6%)となる｡同様にして, S2の加重値は24.9%
(-15.4%+0%+7.5%+2%), S3の加重値は
50.4%(-15.4%+13.3%+10%+12%)となる｡
悪意的であった選択基準の加重値が,戦略目標//∫
選択基準マトリックス表から自動的に算定できる
ようになった｡すでに指摘したように視点の加重
値は主観的ではあるが,第5節の数値例によって
明らかにするように,感度分析を用いれば視点の
加重値に関する悪意性もある程度補うことができ
る｡
4-3.総合点による優先順位づけ
選択基準の加重倍が求まったので,次は戦略的
実施項目の総合点の求め方である｡選択基準には,
リッカートスケール,金額,期間といったように
多様な尺度が用いられる｡金額や期間のように選
択基準の評価値が計量的なものだけでなく,リッ
カートスケールのように定性的なものを数値化し
たものもある｡ NPVのように評価値が高い方が
いい場合もあれば,早急に実施したいための選択
基準である実行期間のように評価値が低い方がい
い場合もある｡優先順位づけを行うには,これら
を一律に評価しなければならない｡そこで,評価
値を基準化して総合点を求める方法を提案する｡
基準化にあたっては,必要レベル(少なくとも
これだけは必要というレベル)と十分レベル(こ
れだけあれば十分 いうレベル)からなるベクト
ル空間を想定し,戦略的実施項目の評価値をその
ベクトル空間の比率として示すことにした(伏
見･福川･山口,1987,pp.86-92)｡つまり,多様
な尺度を基準化するために,必要レベル超過率1)
〔-(評価値一必要レベル)÷ベクトル距離〕とし
て評価値を基準化している｡この必要レベル超過
率に加重値を乗じて総合点を算定し,総合点の高
い順に戦略予算を優先させる｡
以上の総合点の求め方を, 2つの戦略的実施項
目IlとIZを用いて例示しよう｡戦略的実施項目
の選択基準はNPVと実行期間,評価値の加重倍
はNPVが0.6,実行期間が0.4とする｡また,
NPVの必要レベルと十分レベルは300百万円と
1,500百万円,実行期間の必要レベルと十分レベ
ルは16ケ月と4ケ月とする｡これらをまとめる
と以卜の通りである｡
必要レベル　　　十分レベル　　加重値
NPV　　　300百万円　　1,500百万円　　0.6
実行期間　　16ケ月　　　　　4ケ月　　　　0.4
以卜の条件の下で,戦略的実施項目ごとに
NPVと実行期間の評価値を求めると, Il (1,100
百万日と13ケ月)とⅠ2 (900百万円と7ケ月)
と評価された｡これらの戦略的実施項目をベクト
ル空間に図示すると,図表6となる｡
戦略的実施項目IlとⅠZについて, NPVと実行
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評価値測定のためのベクトル空間
実行期間
必要レベル16ケ月
十分レベル　4ケ月
(1100,13)
0
0
12(900,7)
ベクトル
空間
300百万円
必要レベル
1 ,500百万円
十分レベル
出所　筆者作成｡
期間の必要レベル超過率を求めよう｡必要レベル
超過率は,必要レベルの超過値を目標ベクトルで
除したものである｡ NPVの必要レベル超過率は
以下のように求められる｡
Il : 0.67〔-(1,100-300) ÷(1,500-300)〕
Ⅰ2 : 0.50〔- (900-300) ÷ (1,500-300)〕
同様にして,実行期間の必要超過率を求めると以
下となる｡
Il :0.25〔-(13-16)÷(4-16)〕
Ⅰ2:0.75〔-(4-7)÷(4-16)〕
以上のようにして求めた必要レベル超過率を表に
整理すると図表7となる｡
専二王事
戦略的実施項目の必要レベル超過率
戦略的実施項目 姪?l2 
NPV ?緜r?.5 
実行期間 ??R?.75 
出所　著者作成｡
図表7の必要レベル超過率に加重値を乗じると
総合点が求まる｡ IlとⅠ2の総合点は,以下のよ
うに求めることができる｡
Il : 0.5〔-0.67×0.6+0.25×0.4〕
Ⅰ2:0.6〔-0.50×0.6+0.75×0.4〕
これらの総合点にもとづいて,得点の高いⅠ2が
優先される｡以上のような計算プロセスにしたが
えば,戦略的実施項目の評価値が与えられれば優
先順位づけを行うことができる｡
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5.数値例と感度分析
第4節では,戦略的実施項目の優先順位づけに
ついて提案した｡選択基準と加重値が決まれば,
戦略的実施項目の評価値を用いて優先順位づけを
行うことができる｡本節では,仮説企業としてA
社を取り上げ,数値例で優先順位づけと感度分析
を行う｡
5-1.優先順位づけ
本項は,戦略的実施項目の優先順位づけまでを
数値例で明らかにする｡加重値の設定と優先順位
づけに区分して説明する｡
㊥選択基準のカ口重値の算定
A社は選択基準として,戦略的重要性, NPV,
実行期間,実行可能性という4つの基準を設定し
た｡戦略目標と4つの選択基準の関係性の強さを
戦略目標/選択基準マトリックスに示す(表5参
照)｡
また, 4つの視点の加重値は,財務25%,顧客
25%,内部30%,学習と成長20%と仮定する｡
以上のデータにもとづいて,選択基準の加重値を
算定する｡戦略的重要性という選択基準の加重借
は,以下のように29.85%と算定できる｡
3÷15×25%+5÷15×25%+5÷17×30%
+5÷13×20%-29.85%
同様にして選択基準の加重値を計算すると,
NPVが20.17%,実行期間が24.88%,実行可能
性が25.11%となる｡
㊥戦略的実施項目の優先順位づけ
A社では,選択基準の必要レベルと十分レベル
は以下のとおりである｡ここで,戦略的重要性と
実行可能性は1点から5点までのリッカートス
ケールで評価した｡
必要レベル　　　　十分レベル
戦略的重要性　　　　1　　　　　　　　5
NPV　　　　　　　300百万円　　　1, 500百万円
実行期間　　　　　16ケ月　　　　　　4ケ月
実行可能性　　　　　1　　　　　　　　5
戦略的実施項目の優先順位づけ
十琵　ユキ甲‡
戦略目標/選択基準マトリックス
選択基準 ?ﾙzｩ4?NPV 們?2?ﾀ行可 俘xﾇb?
視点 偬Iwi??ｯｨｭB?¥性 
財務P1 ?? ?? ?R?
顧客P2 迭? 釘? ?R?
内部プロセスP3 迭? 釘? ?r?
学習と成長P4 迭? 釘? ?2?
出所二筆者作成｡
A社では戦略的実施項目が6つあり,選択基準
の評価値は図表9に示す値であった｡また,説明
を簡単にするため,戦略的実施項目の初期投資は
いずれも同額とする｡以上のデータから戦略的実
施項目の優先順位づけを行う｡
tコ:扮
戦略的実施項目の評価値
戦略的実施項目 選択基準 姪?l2 姪2?4 姪R?6 
戦略的重要性 迭? 釘? 釘? 
NPV ?ﾃ??900 ?ﾃ#??,400 塔??,200 
実行期間 ?2? 湯?5 ??9 
実行可能性 釘? ?? 釘? 
出所.筆者作成｡
図表9の評価値から基準済みの必要レベル超過
率を算定する｡ IlについてNPVの必要レベル超
過率は, 0.67〔-(1,100-300)÷(1,500-300)〕
となる｡このようにして基準化済みの必要レベル
超過率を求めると図表10となる｡
必要レベル超過率に加重値を乗じて総合点を算
定する｡たとえば,戦略的実施項目Ilの総合点
は,以下のように算定できる｡
29.85%×1.00+20.17%×0.67+24.88%
×0.25+25.11%×0.75-0.683
同様にして,その他の戦略的実施項目について
も総合点を算定するとⅠ2-0.711,Ⅰ3-0.646,Ⅰ4-
0.630,Ⅰ5-0.621,Ⅰ6-0.709となる｡既述したよ
うに,戦略的実施項目の初期投資は同額であるた
め総合点で優先順位づけが可能である2)｡総合点
に基づいて戦略的実施項目の優先順位を示すと,
Ⅰ2, Ⅰ6, ll, Ⅰ3, Ⅰ4, Ⅰ5となる｡A社の当年度の戦
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基準化済みの必要レベル超過率
戦略的実施項目 選択基準 姪?l2 姪2?4 姪R?6 
戦略的重要性 ???1.00 ?縱R?.00 ?縱R?.75 
NPV ?緜r?.50 ?縱R?.92 ?紊"?.75 
実行期間 ??R?.75 ?經?0.08 ?經?0.58 
実行可能性 ?縱R?.50 ?經?0.50 ?縱R?.75 
出所.筆者作成｡
略予算制約から, Ⅰ2, Ⅰ6, Il, Ⅰ3という4つの戦略
的実施項目が選択されたものとする｡
5-2.感度分析
戦略的実施項目の選択は,評価値や加重値に窓
意性が介在する｡そこで,懇意性を少しでも削減
するために優先順位づけの感度分析を行う｡
まず,評価値の懇意性を削減する｡戦略目標/
選択基準マトリックス表の値が変化すると戦略的
実施項目の最適計画(Ⅰ2, Ⅰ6, ll, Ⅰ3)は変化する｡
そのような変化がおこる変数を見つけ,その変数
値の感度を調べることにしよう｡
A社で最適計画が変化するのは,戦略目標/逮
択基準マトリックス表の実行期間についてだけ
だった｡また,図表11に示したように,顧客の
視点,内部の視点,学習と成長の視点の値が変化
したときだけである｡顧客の視点では,実行期間
の値が4から1.763に変化するとⅠ3よりⅠ4が優
先される｡同様に,実行期間の値は,内部の視点
が4から1.906へ,学習と成長の視点が4から
1.566へ変化するとき最適計画は, Ⅰ3からⅠ4に移
る｡この値(分岐点)を,分岐点と予測値とのベ
クトル距離で除すると相対誤差率(以下誤差率と
呼ぶ)が求まる｡この誤差率の絶対値が低い変数
ほど感度の高い変数といえる｡
次に,視点の加重値について窓意性を削減する
窃抄
戦略目標/選択基準マトリックス表の感度分析
視点 們?8ｯｨｭH,ﾉuﾉ?&ﾂ?ｪ岐点 佩ｸﾛyzb３?
顧客 釘?.763 蔦SR纉2?
内部 釘?.906 蔦S"?R?
学習と成長 釘?.566 蔦c?ィ?
出所.筆者作成｡
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視点の加重値における感度分析
選択肢 倩ｹ5?力口重値の 予測値 兒ｨｯ)5?誤差率 
l2-l4 俥??25% 塔2纉"R?35.69% 
顧客 ?RR??
内部 ????
学習と成長 ????
l1--l4 俥??25% 塔偵S３?58.31% 
顧客 ?RR??
内部 ????
学習と成長 ????
l3-l4 俥??25% 唐繝BR?64.66% 
顧客 ?RR?2.88% 蔦CゅC坦?
内部 ???6.26% 蔦CR繝??
学習と成長 ???.49% 蔦S"經2R?
l3-ー5 俥??25% ??2R?90.68% 
顧客 ?RR?5.38% 蔦#?經??
内部 ???4.26% 免ﾃB貪坦?
学習と成長 ???3.66% ?????
出所.筆者作成｡
ために,感度分析を行う｡最適計画が変化して,
Ⅰ2よりもⅠ4もしくはⅠ5が選択される可能性のあ
る評価値を調べてみよう｡ IzよりⅠ4が高くなる
のは,財務の視点が現在の25%から83.92%へ
高くなったときである｡言い換えれば,現状より
も約236%も加重値を高めたときだけⅠ4の方が
優先される｡ Ⅰ2がⅠ4に取って代わることはあり
えないことが分かる｡また, Ⅰ2よりⅠSが優先さ
れることはなかった｡
さらに, Ⅰ3についても同様に分析する｡顧客の
視点,内部プロセスの視点,学習と成長の視点の
加重値が変化するとⅠ3よりもⅠ4の優先順位が高
まることがわかった｡このようにして,視点の加
重値を変更したとき,最適な選択肢が変化する優
劣分岐点とその誤差率を示すと図表12となる｡
図表12の誤差率を比較すると,視点の加重値
で最も感度が高かったのは内部プロセスの視点の
加重倍である｡現在の30%が16.26%-と
45.80%減少すると戦略的実施項目Ⅰ3に代わって
Ⅰ4が選択される｡この場合は,約半分の値を設定
しない限り現在の最適選択のままでよいことがわ
かる｡しかし状況によっては加重倍を安易に決め
ると,それによって最適計画が大きく変動するこ
ともありうる｡視点の加重値は慎重に設定する必
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要がある｡
6.まとめ
本稿では,戦略的実施項目の優先順位づけにつ
いて事例検討し,事例の課題を改善する提案を
行った｡まず,戦略的実施項目を定義した｡戦略
的実施項目とアクション･プランの相違を明らか
にして,戦略的実施項目とは何かを明らかにした｡
戦略的実施項目とは,戟略目標の達成手段として
のアクション･プランである｡
次に,戦略的実施項目の優先順位づけを行って
きたケースとして,ウェルズ･ファーゴ銀行とブ
リッジポート病院を紹介した｡これらのケースか
ら,どちらのケースでも選択基準と選択基準の加
重値に悪意性が介在することを明らかにした｡こ
の課題を改善する戦略的実施項目の優先順位づけ
を構築する必要があることがわかった｡そこで,
本稿では, 3つの提案を行った｡
第1の提案は,選択基準の選定を戦略目標との
関係性の下に構築する工夫である｡戦略目標//逮
択基準マトリックス表を構築し,両者の関係性を
そのマトリックス卜に可視化することで,選択基
準の戦略への方向づけを図った｡
第2の提案は,選択基準の加重値を合理的に算
定する工夫である｡選択基準の選定に用いた戦略
目標/選択基準マトリックス表のfで,両者の関
係性の値と4つの視点の加重値を用いて選択基準
の加重値を算定できるようにした｡このようにす
ることで,選択基準の加重値を合理的に算定でき
るようになるだけでなく,戟略と結びついた加重
値を算定できるようになった｡
第3に,本稿の提案を実務で利用しやすいよう
な二工夫を行った｡まず,優先順位づけを具体的に
数値例で示した｡また,窓意性が介在せざるを得
ない変数については,感度分析を加えてより意思
決定しやすくした｡
注
1)必要レベル超過率ではなく,十分レベルの不達成率
戦略的実施項目の優先順位づけ
とすることも叶能である｡
2)初期投資額が異なれば,総合点を初期投資額で除し
て,制約_tl_'1りの総合点の高い順に優先順位を決めな
ければならない(伊藤･香取･松村･渡辺, 1999)0
いわゆるPIC (profit index under constraints)による
優先川引立づけをしなければならない｡
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